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Mintegy 10-15 éves múltra visszatekintve, elsősorban 
a nagyvállalatok működésében jelentett új feladatot a 
különböző integrált informatikai rendszerek beveze-
tése, s e változtatásokra a projektmenedzsment égisze 
alatt került sor. Divat is volt, szükség is volt rá. Igen, de 
hogyan történt mindez akkor és ma?
A vállalatok vezetői nagy elvárásokkal éltek e rend-
szerek bevezetésével szemben, pl. redukált raktárkész-
letet, rövidebb intervallumot a megrendelési és fizeté-
si folyamatok között, az adminisztrációs személyzet 
csökkenését vagy jobb vevői szolgáltatást reméltek. 
Bevezetésükkel egy sor párhuzamosan üzemeltetett 
régi rendszert váltottak le, mellyel elkerülhetővé váltak 
a redundanciák és összefüggéstelenségek az adatbázis-
ban és csökkenthetővé az üzemeltetési és karbantartási 
költségek (Duplaga – Astani, 2003).
Azonban ahhoz, hogy az említett előnyök reali-
zálhatók legyenek, egy-egy rendszer bevezetését 
széles körű szervezeti változtatásokkal kell összeköt-
ni (Bingi – Sharma – Godla, 1999).  Ez gyakran az 
üzleti folyamatok harmonizálását és standardizálá-
sát implikálja több szervezeti területen – mely egyre 
gyakrabban országhatárokon átnyúló, globális szintet 
jelent. Az ezzel összefüggő alkalmazkodási folyamat 
beszűkíti az élhető játékteret, és az érintett decent-
ralizált terület hatalomvesztésével jár. A különböző 
szakterületeket, amelyek az idő múlásával adatbázi-
saikat a specifikus feladatukra optimalizálták, most 
felszólítják a széles körű, integráló megoldás értel-
mében a saját „szeretett” rendszereik feladására és 
az átfogó standardhoz történő alkalmazkodásra. Az 
érintett dolgozók ezt gyakran a hatáskörük erőteljes 
korlátozásaként és a mindennapi munka akadályozá-
saként élik meg.
Már ezen a ponton érezhetően összefonódik egy-
mással a változások megvalósítása, menedzselése so-
rán kiemelkedő szerepet játszó „fellazítási” fázis, mely 
bármely szervezeti beavatkozás támogatója, vagy épp 
meghiúsítója lehet. Annak érdekében, hogy a projektek 
– méretüktől függetlenül – sikerrel zárhatók legyenek, 
ugyanolyan figyelmet kell fordítani a megvalósításukra 
a kezdeti szakaszban, mint ahogyan azt a változásme-
nedzselés fellazítási fázisában tesszük, bármely egyéb 
szervezeti beavatkozás kapcsán.
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VÁLTOZÁS ÉS PROJEKT
SZIMBIÓZISA
A MENEDZSMENT KEZÉBEN
Az elmúlt két évtizedben felértékelődött a projektmenedzsment jelentősége. Eljutottunk oda, hogy projekt-
menedzsmentnek nevezünk gyakran olyan folyamatokat vagy tevékenységeket, melyeket nem illet jogosan 
ez a jelző. A projektek léptékükben nagyon különbözőek lehetnek – még vállalati kereteken belül is -, és 
nyugodtan állíthatjuk, hogy megvalósításuk sikere nagyrészt az előkészítettségen, a befogadókészségen, 
az érintettek hozzáállásán múlik (sokszor még inkább ezeken, mint a szakmai hozzáértésen). Mindezek 
következtében a gyakorlatban egyre inkább beigazolódik, hogy a címben megnevezett két menedzsmentte-
rület logikailag nem élhet egymás módszereinek, logikájának, lépéseinek alkalmazása nélkül.  Feltehetjük 
a kérdést, hogy ha egy vállalati területen változást szeretnénk elérni, nevezhetjük-e ezt minden esetben pro-
jektnek? Vagy fordítsuk meg a kérdést, ha nagyobb lélegzetű projekt megvalósításába kezdünk, sikerrel 
zárhatjuk-e, ha nem vesszük figyelembe a változásmenedzsment jogos kívánalmait? A tanulmány végére 
egyértelművé válik az olvasó számára a területek közötti összefüggés.
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A projektek sikertényezői
A projektek meghiúsulásának okai
Mivel a gyakorlati tapasztalatok szerint sok projekt 
megvalósítása, a rendszer bevezetése elbukik, érdemes 
először tisztázni, hogy mikor tekinthető egy projekt si-
keresnek (Fitz-Gerald – Carol, 2003). Akkor, ha
• meghatározott időkeretben,
• adott költéshatárok között,
• a tervezett célt teljesíti.
Ugyanakkor sikertelenek azok a projektek, melyeket
• a bevezetés előtt vagy közben abbahagynak, vagy
• megvalósul, de nem éri el a célját.
A nagyarányú elhibázott megvalósítás alapján érde-
mes a kudarc okait közelebbről megvizsgálni. Umble 
(2003) a projektek kudarcainak okait tíz pontban fog-
lalta össze:
1. A projekt stratégiai céljait nem definiálták világo-
san. Nemcsak a célok, de az elvárások és eredmé-
nyek sem világosan rögzítettek.
2. A felsővezetés nem áll a rendszer mögött. A fe-
lelős vezetők nem látják a nagy változásokat, 
amelyek a bevezetéssel járnak és/vagy nem 
vesznek részt aktívan a projekt bevezetésében.
3. A projektmenedzsment alábecsüli a projekt ter-
jedelmét, nagyságát és összetettségét:
• nem reális időtervek készülnek, és utópikus 
elvárásokat kommunikálnak,
• nincs összhang az üzleti elvárások és a kivá-
lasztott rendszer között,
• a vállalatok hajlanak rá, hogy meglévő re-
dundáns vagy nem értékteremtő folyamato-
kat leképezzenek az új rendszerben.
4. A szervezet nem áll a változás mögött:
• a dolgozók természetesen törekednek a status 
quo megtartására, és nem látják szükséges-
nek a változtatást,
• a dolgozók attól félnek, hogy az új rendszer 
megnehezíti a munkájukat, csökkenti a hely-
értéküket vagy még a munkahelyük is feles-
legessé válik.
5. Nem eléggé szakképzett a kiválasztott projekt-
csapat.
6. A rosszul kidolgozott és/vagy elégtelen betaní-
tási tevékenység miatt a felhasználók nem ké-
pesek a rendszert megfelelően működtetni.
7. Nem biztosított a megfelelő adatminőség. A pontat-
lan adatok oda vezetnek, hogy elveszik a bizalom a 
projekt iránt. A dolgozók félreteszik az új rendszert, 
és a régit használják tovább.
8. Az eljárási és szervezeti változások után a teljesít-
mény mutatószámait nem illesztik megfelelően, ami 
biztosítaná a kívánt magatartásformák konzekvens 
betartását.
9. Nem megfelelően megoldott a különböző telephe-
lyek bevonása a projektmunkába.
10. Technikai problémák bevezetési nehézségeket 
okoznak.
Sikertényezők
Az irodalom széles körű elemzése alapján rendelke-
zésünkre áll Umble (2003) és Al-Mashari (2003) mun-
kái alapján a kritikus sikerfaktorok egész sora. Somers, 
Nelson (2001) és Nah, Zuckweiler és Lau (2003) is 
számos empirikus tanulmányt készítettek a megvalósí-
tás sikerfeltételeiről.
Mivel a tanulmányok a kritikus sikertényezők azo-
nosításában részben átfedik, részben kiegészítik egy-
mást, ezért kidolgoztak hat felsőbb kategóriát, amelyek 
különböző sikertényezőket tartalmaznak, mint ahogy 
ezt az 1. ábra mutatja.
Az előzőek értelmében igazoltnak látszik, hogy a pro-
jektek sikere számos tényező függvénye. Azonban, hogy 
ezek mennyiben függenek össze  a változásmenedzsment 
elveivel, annak megértéséhez nézzük meg kicsit mélyeb-
ben (túlzott részletezettség nélkül) a változásmenedzs-
ment jelentőségét a további projektfázisokban.
1. ábra
A projektek kritikus sikertényezői
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Változásmenedzsment a projektekben
A változásmenedzsment alapja
A változsmenedzsment fogalmának egyértelmű 
meghatározása a következő okok miatt nehéz: 
•  A  változásmenedzsmentet különböző tényállás-
okra használják. A skála az „általános változta-
tástól” a „felkészítésen” át a „tanácsadás és el-
adásig” terjed. Gyakran eltekintenek ezeknek a 
vonzó címszavaknak a definiálásától.
•  Ráadásul olyan különböző fogalmakat használnak 
a „Change Management”-ben mint szemantikus 
térben, hogy bevezetés-, innovációs vagy változ-
tatásmenedzsment, anélkül, hogy bekövetkezne 
a különböző fogalmak egyértelmű integrációja, 
illetve elválasztása.
•  Végül megállapítható, hogy az irodalmat a vál-
tozásmenedzsment témában a gyakorlati tapasz-
talatok dominálják, míg egy integráló elméleti 
keret hiányzik.
Ez a probléma a változásmenedzsment – projektbe-
vezetés kontextusában is fennáll (Kohnke – Bungard 
– Madukanya, 2005). A változásmenedzsment fogal-
mának egységes értelmezése érdekében az alábbi defi-
níciót tekintjük mértékadónak (Kohnke, 2005).
Változásmenedzsment alatt a vállalatok mélyreható, 
tervezett változtatásainak irányítását értjük. A változás-
menedzsment elsősorban emberekre vonatkozik, míg a 
tárgyra vonatkozó aspektusokat a projektmenedzsment 
fedi le. A változásmenedzsment a változtatási folyama-
tot célozza meg elindulásától a lezáró értékelésig, és 
nem tesz kijelentést a lehetséges tartalomra (2. ábra).
A Sikertényezők című fejezet gondolataira építve: 
míg a „Szervezet” és „Technológia” kategóriák kri-
tikus sikertényezői egyértelműen a tartalmi szintre 
vonatkoznak, illetve a projekt bevezetésének célját 
mutatják, addig a „Felsővezetés”, „Érintettek” és „Tel-
jesítmény” kategóriák a folyamat emberorientált olda-
lát jelenítik meg. A „Projekt” kategória egyértelműen a 
folyamat tárgyra vonatkozó aspektusát fedi le (Kotter 
– Schlesinger, 2000; Kotter, 1995).
A sikertényezők empirikus háttere
A változásmenedzsment elveinek érvényesítése 
mellett megvalósított projektekről számos sikeres be-
számolót olvashatunk, melyek alapján további vizsgá-
latok is készültek arra vonatkozóan, hogy ezekben az 
esetekben az empíria alapján melyek a legfontosabb 
sikertényezők.
A következőkben három, a projektbevezetések 
sikertényezőivel foglalkozó empirikus tanulmányt 
mutatunk be vázlatosan. Az azonosított és értékelt si-
kertényezőket az előző fejezetben leírt kategóriákba 
soroltuk. Ez lehetővé teszi a tanulmányok összehason-
lítását, és könnyebben ellenőrizhetővé hipotézisünket 
(Kohnke, 2005). Mindhárom esetben az első nyolc té-
nyezőt értékeltük (1., 2. és 3. táblázat).
* M = Felsővezetés; P = Projektmenedzsment; É = Érintettek; Sz = 
Szervezet; T = Technológia
* M = Felső vezetés; P = Projektmenedzsment; É = Érintettek; Sz 
= Szervezet; T = Technológia; 
2. ábra
Változásmenedzsment mint folyamat
1. táblázat
Somers és Nelson tanulmánya
(2001, 2004)
Kritikus sikertényezők
Közép-
érték
Kategória*
Felső vezetés támogatása 4,29 M
Projektcsapat szakképzettsége 4,20 P
Részlegeken átnyúló együttműködés 4,19 É
Világos projektcélok 4,15 P
Projektmenedzsment 4,13 P
Részlegeken átnyúló kommunikáció 4,09 É
Elvárások menedzselése 4,06 É
Projektharcos 4,03 M
Kritikus sikertényezők
Közép-
érték
Kategória*
Felsővezetés támogatása 4,76 M
Projektharcos 4,67 M
Csapatmunka és -összetétel 4,65 P
Projektmenedzsment 4,59 P
Változásmenedzsment és kultúra 4,50 É
Kommunikáció 4,39 É
Üzleti terv és vízió 4,31 P/M
Üzleti folyamatok újjászervezése 
(BPR)
4,22 Sz
2. táblázat
Nah, Zuckweiler és Lau tanulmánya
(2003)
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** A Pontot azoknak a  résztvevők a százalékos arányából kell szá-
molni, akik az adott problémát 4-re vagy 5-re értékelték
** M = Felsővezetés; P = Projektmenedzsment; É = Érintettek; 
Sz = Szervezet; T = Technológia
A változásmenedzsment jelentősége a projekt 
sikere szempontjából
Az empirikus tanulmányok eredményei alátámaszt-
ják azt a hipotézist, hogy a változásmenedzsmentnek 
kiemelkedő jelentősége van a projektek bevezetésében. 
A következőkben összefoglaljuk a sikertényezők há-
rom, emberorientált kategóriájára vonatkozó legfonto-
sabb eredményeket.
Felsővezetés
A tanulmányokban a felsővezetés támogatását érté-
kelték a kritikus sikertényezőkön belül a legfontosabb-
nak. A projektbevezetésekben rendszerint nemcsak a 
vállalat nagy területei érintettek, hanem az integráló 
jelleg miatt a különböző szakterületi funkciók is. Ah-
hoz, hogy a szükséges változtatások keresztülvihetők 
legyenek, elengedhetetlen a felsővezetés támogatása. 
A támogatás nemcsak a szükséges források biztosítására 
vonatkozik, hanem magára a változtatási folyamatra is.
Ebben az értelemben kell a projektharcos (más szak-
irodalmi szóhasználattal: ügynök) szerepét is vizsgálni. 
Nem elég, hogy a felsővezetés tagja, rendelkeznie kell 
a döntésjóváhagyás felelősségével és lehetőségével 
minden érintett területre kiterjedően. 
A projekt víziójának megalkotása Nah (2003) ta-
nulmányában a többi sikertényezőhöz képest csak a 
középmezőnyben szerepel. De ez ne tévesszen meg, a 
víziónak nagyon fontos szerepe van, hisz irányt ad a 
változtatási tevékenységeknek. Ezért Grover is relatíve 
magas pontszámmal értékeli a stratégiai vízió hiányát. 
Ezenfelül egy vízió hosszú távú perspektívát is biz-
tosít. A projektbevezetések rendszerint hosszú távú 
tervek, melyek akár öt vagy több évet is igénybe ve-
hetnek,  különösen az ezzel járó kulturális változásokra 
való tekintettel. Ezt tükrözi a Grover (Kohnke, 2005) 
által második legmagasabbra értékelt problématerület 
is: a menedzsment rövid távú perspektívája és a fó-
kusz a gyors megoldások által gátolja a projekt sikerét. 
A mélyreható változásokhoz idő kell, és ezt az időt a 
menedzsmentnek meg kell adnia a vállalatnak.
Érintettek
Grover tanulmányában a 64 problématerület közül 
a leggyakrabban az szerepelt, hogy a változások mene-
dzselésének szükségességét nem ismerik fel. Egy vál-
tozásmenedzsment-program felállítását Nah is relatív 
döntőnek értékeli a projekt sikere szempontjából.
A projektbevezetések mélyreható változásokhoz 
vezetnek az érintett szervezeti területeken. Az érintett 
dolgozók ezt különbözőképpen ítélik meg, így az bi-
zonytalansághoz, félelemhez és ellenálláshoz vezethet, 
ami negatívan hathat a projekt sikerére (Aladwani, 
2001, 2005).
A gyakorlatban túl sokszor engednek ennek az ellen-
állásnak, és így nem jönnek létre a szükséges szervezeti 
változtatások, csak a régi folyamatokat képezik le az 
új rendszerben. A projekt (téves) nyugalmát végül az 
elmaradó haszonnal kell megfizetni (Aladwani, 2005).
Az ellenállás leépítése és az új munkamód és 
rendszer elfogadtatása a projektet kísérő változásme-
nedzsment legfontosabb feladata. Ezek az aspektusok 
megtalálhatók Grover tanulmányában felsorolt első tíz 
problématerület között.
Egy olyan vállalatnál, ahol a dolgozóknak közö-
sek az értékeik és céljaik, és nyitottak a változások-
ra, nagyobb a projekt sikerének a valószínűsége (Nah 
– Zuckweiler – Lau, 2003).
Teljesítmény
A teljesítmény mint szempont szerepel Nah és 
Grover tanulmányaiban is. A teljesítmény mérésére 
alkalmas mutatószámok meghatározását mindkét ta-
nulmány a többi sikertényezőhöz képest inkább ala-
csonynak értékelte. Grover megemlíti a bevezetett 
folyamatokra vonatkozó megfelelő teljesítménycélok 
definiálásának nehézségeit, és azt a tendenciát, hogy 
Problémák Pont*
Kategó-
ria**
Nem látják a változás irányításának 
szükségességét
31,8 É
A felsővezetés rövid távú ered-
ményekre és gyors megoldásokra 
fókuszál
31,7 M/P
Merev hierarchikus szervezeti kultúra 30,1 É
Az érintett szakterületek vezetői 
nem fogékonyak az újításokra
28,8 É
A szervezeti ellenállás kezelésének 
és megelőzésének hiánya
27,7 É
Hiányos információk a szervezeten 
belül meglévő adatokról, alkalma-
zásokról és informatikáról
25,3 T
A vállalati és IT-tervek gyenge 
összhangja
23,3 P
A politikai befolyások figyelmen 
kívül hagyása az újjászervezésben
23,3 É
3. táblázat
Grover, Jeong, Kettinger és Teng tanulmánya
(1995)
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inkább a könnyebben számszerűsíthető és mérhető mu-
tatószámokra fókuszálnak. A kihívást az jelenti, hogy a 
szükséges magatartásváltozásokra mérőszámokat kell 
definiálni, és ezeket rendszeresen ellenőrizni.
Mindkét tanulmány foglalkozik a teljesítmény mé-
rőszámainak és a célmeghatározó és motiváló rend-
szerek kapcsolatával. Grover tanulmányában az ezzel 
kapcsolatos problémák az összes 64 problémával ösz-
szehasonlítva a felső harmadban találhatók.
Összességében még azt mutatják a magas értékek, 
hogy a projektek bukásának gyakori oka, hogy kevésbé 
veszik figyelembe az emberorientált „puha” sikerfakto-
rokat. A változásmenedzsmentet ezekben az esetekben 
egyáltalán nem, vagy csak elégtelenül alkalmazzák.
A gyakorlatban a projektek legtöbbször változás-
menedzsment nélkül indulnak, és előbb vagy utóbb 
elérkeznek arra a pontra, ahol az ellenállás és az azono-
sulás hiánya súlyosan akadályozza a projekt folytatá-
sát. Ilyenkor elhangzik egy segélykiáltás a változásme-
nedzsment irányába, hogy egy tűzoltó akció keretében 
mentse meg a helyzetet.
A projekt ilyenfajta válsága egyfelől a változásme-
nedzsment lehetőségének tekinthető. Ha sikerül ebben 
a helyzetben a problémát megoldani, az biztosan erősíti 
a változásmenedzsment helyét a további folyamatok-
ban és a jövőbeli projektekben is. Másfelől azonban a 
projekt és a szakterületek között annyira elmérgesed-
hetnek a viszonyok, hogy a problémákat már a válto-
zásmenedzsment sem képes orvosolni. Ekkor fennáll a 
veszélye annak, hogy a változásmenedzsmentet teszik 
az elfogadókészségből adódó problémák egyedüli fele-
lősévé. Ezzel azoknak a hibáknak lesz a bűnbakja, ame-
lyeket a projekt elején követtek el (Aladwani, 2005).
A változásmenedzsment elkésett alkalmazása min-
dig egy kötéltánc a válságmegoldás és az öngyilkos 
akció között. Ahhoz, hogy ez a helyzet elkerülhető le-
gyen, a változásmenedzsment logikájának alkalmazá-
sát már a projekt tervezésének és kivitelezésének elején 
el kell indítani.
Egy célravezető változásmenedzsment-
koncepció a projektek sikeréhez
Előzmények
A projektmegvalósítások korábbi kudarcaiból ta-
nulva, manapság már sok szervezet és vállalkozás 
megpróbálja alkalmazni a gyakorlatban a változásme-
nedzsment eszközeit összetett változtatási folyamatok, 
és/vagy integrált rendszerek, projektek támogatására. 
Azonban a változásmenedzsment címszó alatt egy sor 
olyan intézkedést hajtanak végre, amelynek alapját hiá-
nyos, kevésbé megfontolt elgondolások képezik. Ennek 
következtében olyan, részben költséges tevékenysége-
ket folytatnak, amelyek nem a fontos pontokon „tá-
madnak”, és ezért nem is járulnak hozzá a változtatási 
projekt sikeréhez. Ezeknek az eljárásoknak az is jel-
lemzője, hogy sok vállalatban és szervezetben a válto-
zás kommunikációja kimerül egy egyszerű sajtóanyag-
ban. A belső kommunikációt így nem lehet célzottan, 
csoportokra bontva megoldani (Brettel – Reißig-Thust 
– Plag, 2005).
A következőkben a változásmenedzsment egy – az 
általában szokásos változási beavatkozások lefolytatá-
sánál már a gyakorlatban is bizonyított –, a projektek 
megvalósítása szempontjából hatékony eljárását mu-
tatjuk be. Ez a WHU alapkutatására (változásmenedzs-
ment alapmodellje) épül, s ezenfelül számos empirikus 
esettanulmányból származó hasznos gondolatok és 
szempontok támogatják a változásmenedzsment gya-
korlati megvalósítására vonatkozó alábbi elveket (uo.). 
Ez a modell specifikus eszközökkel lehetővé teszi a 
változásmenedzsment egyszerre rugalmas és célirá-
nyos formálását.
A változtatási folyamat és fázisai
Egy változást mindig folyamatként kell értelmez-
ni, mely egy olyan átmenetet ír le, ami a vállalatot el-
juttatja a jelenlegi A állapotából a jövőbeli, kívánatos 
B célállapotba (Brettel – Reißig-Thust – Plag, 2005). 
A változás menedzselése számára a folyamat struktu-
rálásához szükséges a különböző fázisok tartalmi rész-
letezése (Bencsik, 2000; Kotter – Schlesinger, 2000; 
Kotter, 1995, 2002). A változásmenedzsment első fel-
adata abban áll, hogy az alábbiakban leírt fázisokhoz 
konkrét lépéseket rendeljen.
A felolvasztás fázisa
A változtatási folyamat kiindulópontja egy olyan 
szituáció, amely cselekvési igényt generál. A pilla-
natnyi állapot miatt elégedetlenség uralkodik egyes 
döntéshozók fejében. Ebben a felolvasztási fázisban 
az állapot megváltoztatásának szükségességét érzik. 
A kiváltott elégedetlenség ahhoz az elhatározáshoz 
vezet, hogy a helyzeten változtatni kell. A felolvasz-
tás fázisához tartozik a szervezet adott A állapotának 
vizsgálata mellett a kívánt, jövőbeli B célállapot vilá-
gos meghatározása. Továbbá létre kell hozni ebben a 
fázisban a „változtatók koalícióját”, és az érintett szer-
vezetet fel kell készíteni a változásokra (Kotter, 1995).
Példák tipikus, konkrét lépésekre és feladatcsoma-
gokra a fellazítás fázisában:
•  a változtatási projekt konkrét célrendszerének le-
fektetése,
•  kiírás,
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•  projekt/csapattagok kiválasztása,
•  tanácsadó, illetve együttműködő cégek kiválasz-
tása,
•  projekttagok oktatása, informálása,
•  projekt vázlatos tervezése,
•  kommunikáció az érintett szervezeti tagokkal.
A felolvasztás fázisban a változásmenedzsment felada-
ta biztosítani, hogy a szervezeti tagok szükséges 
többsége („kritikus tömege”) a változás nettó 
hasznát pozitívnak értékelje, és részt vállaljon a 
változtatásról szóló döntésben. (A hajtóerők na-
gyobbak legyenek, mint a fékezőerők.)
A mozdítás fázisa
Ha megszületett a döntés a változtatásról, és 
a vállalatot előkészítették a változtatásra, akkor 
következik a tényleges változtatás a második, 
úgynevezett mozdítás fázisban. Itt kerül sor a re-
form/átalakítás első próbájára. Fontos, hogy ezt 
megelőzze egy világos célmeghatározás, mivel 
az új állapotról alkotott világos elképzelés meghatá-
rozza az elmozdulás módját és irányát.
Példák tipikus, konkrét lépésekre és feladatcsoma-
gokra a mozdítás fázisban:
•  a változás érintetteinek oktatása (pl. azoknak a 
dolgozóknak, akiknek az új rendszert használni-
uk kell),
•  az új elgondolások első „kipróbálása” (pl. az új 
rendszer első alkalmazása),
•  az új elgondolások használatának első értékelése 
(Biztosítja-e az új rendszer a felhasználóknak az 
elvárt előnyöket?).
A változásmenedzsmentnek gondoskodnia kell arról, 
hogy a szervezet „értékelése” tényleg megtörténjen.
 Az újrafagyasztás fázisa
Ha elértük az új, megfelelő állapotot, akkor ezt meg 
kell szilárdítani, anélkül, hogy elvennénk a vállalattól 
a változási képességet (Brettel – Reißig-Thust – Plag, 
2005). Mindenekelőtt a gyakorlati sikerek azok, ame-
lyek megakadályozzák a „visszabillenést” a régi álla-
potba.
Példák tipikus, konkrét lépésekre és feladatcsoma-
gokra az újrafagyasztás fázisban:
•  a próbaüzem státus elhagyása és az átalakítás, 
működő üzemű megvalósítása (pl. a rendszer 
minden területre kiterjedő alkalmazása),
•  a külső támogatás elhagyja a szervezetet (pl.: azok 
a cégek, amelyek az új rendszert bevezették),
•  a régi elgondoláshoz való visszatérés lehetőségé-
nek megakadályozása (pl. a régi rendszer törlése 
számos felhasználó eszközéről és a fejekből),
•  az új elgondolás optimalizálása és illesztése (pl.: 
a hibák megszüntetése az új rendszerben).
Az újrafagyasztás fázisában a változásmenedzsment-
nek biztosítania kell, hogy az átalakítás megszilárdul-
jon a szervezetben, és elmaradjon a visszabillenés a 
régi magatartásformákba (Jenson – Johnson, 1999) (3. 
ábra).
A változtatási folyamat szereplői
Egy változtatási folyamat tudatos alakításához szük-
séges ismerni, hogy mely szereplők fontosak a változta-
tási folyamatban, vagyis melyek azok az ún. érintettek, 
akik a változtatási folyamatot, azaz a projekt sikerét 
pozitívan vagy negatívan befolyásolhatják (Bach – Bil-
geri – Brettel et al., 2002). Itt a szereplők következő 
szintjeit kell megkülönböztetni (Brettel – Reißig-Thust 
– Plag, 2005) (4. ábra):
A szervezet
A legfelsőbb szint az adott szervezet, amit meg kell 
változtatni, például egy hivatal, vállalat, alapítvány 
vagy minisztérium. Attól függően, hogy a változtatá-
si folyamat B célállapota tartalmilag hogyan néz ki, a 
megváltoztatandó szervezet lehet akár egy hivatal bel-
ső részlege vagy egy vállalaton belüli önálló gyártó-
egység is.
Csoportok
A szervezeten belül a következő szint a különböző 
csoportok szintje, ami egyénekből áll össze. Itt meg-
különböztethetünk formális (pl. részlegek, érdekkép-
viseleti szervek) és informális (pl. utastársulások, 
diákkori kötődések) csoportokat is. A csoportok 
mindkét típusa fontos lehet a változtatási folyamat-
ban, mivel informális csoportok is rendelkeznek be-
folyással, ráhatással (Brettel – Reißig-Thust – Plag, 
2005).
A célorientált változásmenedzsment értelmében 
olyan csoportokat kell azonosítani, amelyek hatni tud-
nak vagy akarnak a változtatási folyamatra.
3. ábra
A változtatási folyamat lépései
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Egyének
A szervezeten és csoportokon belül található az 
egyének szintje. Különösen azokat az egyéneket kell 
azonosítani, akik legnagyobb hatással vannak a vál-
toztatási folyamatra. Itt figyelembe kell venni, hogy az 
egyének egyszerre több csoportnak is tagjai lehetnek 
(és legtöbbször azok is). A változásmenedzser feladata 
kideríteni, hogy melyek azok az egyének, akik mind 
pozitívan, mind negatívan hatást tudnak vagy akarnak 
gyakorolni a változtatási folyamatra. Különösen fontos 
megkeresni azokat az egyéneket, akik egyszerre több 
csoportban is nagy befolyással bírnak.
Mindhárom szintet külön kell vizsgálni, hogy a 
szervezet a különböző befolyásos szereplőkön keresz-
tül irányítható legyen. Így mindig arra a kérdésre kell 
választ adni, melyik a megváltoztatandó szervezet, me-
lyek a jelentős formális és informális csoportok és kik 
a fontos egyének a változtatási folyamatban.
 A szereplők cselekvésének meghatározó elemei
A változtatási folyamat irányításához az egyes sze-
replőket közelebbről kell megvizsgálni: a viselkedésüket 
saját belső modelljük („gondolkodási minta a fejekben”) 
határozza meg, ami azt a célt szolgálja, hogy az összetett 
dolgokkal jobban megbirkózzanak. Egy szereplő azért 
képez ilyen modellt, mert nincs birtokában az összes 
információnak, és ez alapján próbálja megelőzni az el-
következő eseményeket/cselekvéseket és ezek hatásait. 
A belső modelleket három tényező határozza meg: a 
szereplők szándéka, a tudása és a cselekvési keret, ami-
ben tevékenykednek. Mindhárom elem olyan fogódzó 
a változásmenedzsment számára, amivel az azonosított 
szereplők viselkedését befolyásolni lehet (5. ábra).
A szándék
A szereplők cselekvését nagymér-
tékben befolyásolja, hogy mit akar a 
szereplő, vagyis mi az ő motivációja, 
ami ugyanakkor személyenként kü-
lönböző lehet.
Alapvető szándék lehet a bevétel-
szerzés, előrejutás a ranglétrán, ön-
megvalósítás bizonyos teljesítmény-
célok elérésével, szabadidő, szociális 
státus és megbecsülés, de akár egy 
érdekes feladatterület vagy egy kel-
lemes, baráti munkakörnyezet stb. 
A cselekvést mindig több tényező mo-
tiválja, amelyek részben konfliktusban 
is állhatnak egymással, így például a 
karrierépítés és a szabadidő maxima-
lizálása. Az ember céljait éppenséggel 
az idő is megváltoztathatja, például a 
családi fázisban előrébb sorolják a szabadidő maximali-
zálását a karrierépítésnél, de ez az előtte és utána követ-
kező életszakaszokban teljesen másként is történhet.
Tehát a változásmenedzsment feladata kideríteni, 
hogy mit is akarnak a változtatási folyamat befolyásos 
szereplői, hogy mi lenne kívánatos a változás sikere 
szempontjából és ezek között mekkora a különbség.
A tudás
A cselekvés módját a szereplők képességei határoz-
zák meg. Ide tartoznak a fizikai és szellemi képességek 
(pl.: fizikai és szellemi terhelhetőség) ugyanúgy, mint 
a szakismeret, módszerismeret és szociális képességek. 
Különösen a változtatási folyamatokban lehet a dolgo-
zók azon képességeit kiaknázni, amelyek addig csak 
másodlagos szerepet játszottak (pl. a közgazdasági ké-
pességek növekvő jelentősége az állami szektorban). 
Más képességek, melyek bizonyos szereplők számára 
nagy jelentőséggel bírtak, a változással idejétmúlttá 
válhatnak (pl. ismeretek egy olyan rendszerben, ame-
lyek az új bevezetésével feleslegessé válnak).
A változtatási folyamat alakításához ezért fontos 
tudni, hogy milyen képességekre van szükség a változ-
tatási folyamat során, ezek közül miket birtokolnak a 
fontos szereplők és hol vannak hiányosságok.
A cselekvés kerete
Minden szereplőnek van cselekvési kerete, ami egy-
felől cselekvési lehetőségeket biztosít, másfelől kizár 
bizonyos dolgokat, így meghatározza azt a folyosót, 
ahol a szereplő mozoghat (White, 2000).
A cselekvési keretet külső, vállalaton kívül hozott 
szabályok (pl. törvények és rendeletek), illetve belső, a 
4. ábra
A változtatási folyamat szereplői
Forrás: (Brettel – Reißig-Thust – Plag, 2005)
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szervezet által megváltoztatható szabályok (pl. vállalati 
utasítások) alkotják. Mind a külső, mind a belső szabá-
lyok feloszthatók formális szabályokra (minden, amit 
szóban vagy írásban explicite megfogalmaznak, pl.: 
SzMSz) és informális szabályokra (minden, ami nincs 
explicite megfogal-
mazva, pl. vállalati 
kultúra). A szabályok 
mellett a cselekvési 
keret részei még pél-
dául a rendelkezésre 
álló források, politi-
kai helyzet, valamint 
azok a személyek, 
akik kívül állnak, 
de a viselkedésük 
hatással lehet a vál-
toztatási folyamatra 
(5. ábra).
A változásme-
nedzsmentben a cse-
lekvési keret célzott 
használatának és/
vagy alakításának 
alapja, hogy felvá-
zoljuk és részletesen 
elemezzük.
A változásmenedzsment
kockája mint a sikertényezők 
vizsgálati rácsa
A változtatásokat (projektmegvaló-
sítást) a bemutatott és megtárgyalt há-
rom dimenzió szerint oszthatjuk fel:
•  a fázisok: felolvaszt, mozdít és újra- 
 fagyaszt,
•  a szereplői szintek: szervezet, csopor-
tok és egyének,
•  a cselekvést meghatározó ténye-
zők: tudás, szándék és cselekvési 
keret.
A három dimenzió kombinációja 
ábrázolható egy 27 elemből álló koc-
kaként. A kocka egyes építőelemei a 
változásmenedzsment lehetséges sza-
bályzói, amiből levezethetők a változ-
tatási folyamat, s egyúttal a projekt si-
kertényezői (6. ábra).
A változásmenedzsment kockája
A kocka egy elemzési rács, ami 
lehetővé teszi célirányos kérdések 
felvetését: mi álljon szándékában egy azonosított „X” 
szereplőnek az egyes fázisokban, mit tudjon és milyen 
cselekvési keretekre van szüksége? Az ezekre a kérdé-
sekre adott válaszok elvezetnek a változtatási folyamat-
ra érvényes sikertényezőkhöz (7. ábra).
5. ábra
A cselekvést meghatározó tényezők
Forrás: (Brettel – Reißig-Thust – Plag, 2005)
6. ábra
A változásmenedzsment kockája
Forrás: (Brettel – Reißig-Thust – Plag, 2005)
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A beavatkozás mélysége  
a szereplők belső modelljeibe
Mielőtt a változásmenedzsment eszközeit és in-
tézkedéseit alkalmaznánk, meg kell vizsgálni, hogy 
a megcélzott változtatás mennyire avatkozik bele az 
érintettek gondolkodásmódjába. A különböző tartal-
mú változások az érintett 
személyek belső modellje-
inek különböző mélységű 
módosítását feltételezik. 
A behatolás mélységének 
meghatározását jelentősen 
befolyásolja az érintett sze-
replők egyéni (szubjektív) 
felfogása. Az olyan változ-
tatások, amelyek az érin-
tettek belső modelljeit csak 
kicsit érintik (pl. nyaralás 
szabályozásának csekély 
változtatása) más eszközö-
ket és intézkedéseket igé-
nyelnek, mint azok, ame-
lyek egy teljesen más belső 
modellt követelnek (pl. az 
egész terület privatizálása).
Ezért a változásmenedzs-
ment feladata, hogy a fontos 
szereplők belső modelljeibe 
történő behatolás mélységét 
meghatározza (8. ábra).
A változás-
menedzsment  
eszközeinek
és intézkedéseinek 
levezetése
A változásme-
nedzsment eszköze-
inek és intézkedése-
inek alkalmazásával 
minden fázisban a 
fontos szereplők 
szándékának, tudá-
sának és cselekvési 
keretének azon kom-
ponenseire kell hatást 
gyakorolni, amelyek 
sikertényezőnek szá-
mítanak.
A fontos szerep-
lőkre vonatkozó fel-
tárt sikertényezők és 
a beavatkozás mély-
sége alapján célzottan választhatók az eszközök, illetve 
intézkedések. Ehhez a gyakorlatban minden lényeges 
szereplő sikertényezőit szembe lehet állítani az adott 
szituációval. A talált hiányosságokból levezethetők 
az alkalmas eszközök és intézkedések (Pomberger 
– Heinrich, 2001).
7. ábra
A projektre jellemző sikertényezők meghatározása
8. ábra
A beavatkozás mélysége és a valószínű ellenállás
Forrás: (Brettel – Reißig-Thust – Plag, 2005)
Forrás: (Brettel – Reißig-Thust – Plag, 2005)
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Pl. a felsővezetés esetében a „Szándék” determi-
nánsban az erős elkötelezettség szerepel sikertényező-
ként. A fennálló helyzet elemzéséből azonban az derült 
ki, hogy ez a célcsoport még nem teljesen biztos az új 
rendszer előnyeiben, és nem támogatja aktívan a pro-
jektet. Ezért szükséges intézkedésként kiemelhetjük a 
felsővezetés megfelelő tájékoztatását az előnyökről. Itt 
olyan megoldások kínálkoznak, mint például egy tel-
jesítményorientált kötetlen beszélgetés vagy esemény 
jelleggel bíró nagyrendezvény és gyakorlati bemutató.
Az új rendszer használóira (bevezetett projekt mű-
ködtetésére) vonatkozó helyzetelemzésből kiderült, 
hogy nem minden leendő felhasználó rendelkezik a 
szükséges szakismeretekkel. Ezért alkalmas intézke-
désként még a mozdítás fázisa előtt oktatásokat kell 
nekik szervezni.
A belső projektvezető célcsoport sikertényezőjeként 
az emelhető ki, hogy a projekt iránti elkötelezettséghez 
szükség van megfelelő ösztönzésre. A helyzetelem-
zés azonban azt mutatja, hogy a projektben jelenleg a 
különleges erőkifejtést sem jutalmazzák, és az elégte-
len elkötelezettséget sem szankcionálják. Ezért a vál-
tozásmenedzsment alkalmas eszköze egy megfelelő 
ösztönzőrendszer bevezetése.
Így lehet szisztematikusan minden fontos célcsoport 
számára olyan intézkedéseket és eszközöket meghatá-
rozni, amelyek alkalmasak a változtatási folyamat sikerét 
jelentősen növelni. Vagyis „méretre szabott” változásme-
nedzsmentet lehet folytatni (megfelelően), magas hatás-
fok mellett, lehetőleg alacsony forrásfelhasználással.
Az előzőekben bemutatott példákból is látható, hogy 
a változásmenedzsment széles irodalmára támaszkod-
va az eszközök tág repertoárja ismert, amelyek feldol-
gozva és átalakítva minden változtatási folyamatban 
alkalmazhatók a projektek sikere érdekében (Doppler 
– Lauterburg, 2005).
A változásmenedzsment projektterve
Ahhoz, hogy a változásmenedzsment szisztemati-
kusan végrehajtható legyen, a bemutatott eszközöket 
és intézkedéseket át kell vezetni egy részletes pro-
jekttervbe. Így megakadályozható, hogy a különböző 
szereplők a tevékenységeiket koordinálatlanul végez-
zék a szervezetben. Ezenfelül a változásmenedzsment 
szisztematikus projektterve megteremti a folyama-
tos értékelés, valamint az intézkedések adott esetben 
szükséges módosításának a feltételeit. A változásme-
nedzsment projekttervének ezért a következőket kell 
tartalmaznia:
•  ellenőrizhető mérföldköveket kell rögzíteni a válto-
zásmenedzsment eszközei és intézkedései számára,
•  idő- és forrásigényeket kell meghatározni minden 
intézkedés, illetve eszköz számára,
•  egyértelműen definiálni kell a fent nevezett mér-
földkövek felelőseit.
A projektterv a változásmenedzsment minden tevé-
kenységére nézve kötelező, így a változtatási folyamat 
során elvégzendő intézkedések alapját képezi.
A projektkontrolling / A változásmenedzsment 
értékelése
Az egész változásmenedzsmentet kísérnie kell egy 
projektkontrollingnak. Így a változásmenedzsment te-
vékenységei a kontrolling eszközeivel minden lépés-
ben ellenőrizhetők.
A projektterv betartásának és végrehajtásának, il-
letve a mérföldkövek elérésének monitoringja mellett 
a végrehajtott intézkedések hatásának és sikerének el-
lenőrzése a feladat. A kontrolling eredményeit kiber-
netikai visszacsatolási hurkokkal folyamatosan a vál-
tozásmenedzsment döntéshozóinak rendelkezésére kell 
bocsátani. Így elérhető, hogy a változásmenedzsment 
folyamatos alakításával javuljon az intézkedések haté-
konysága és eredményessége.
A változásmenedzsmentben a projektkontrolling irá-
nyítóeszközeinek három bevált formája a következő:
1. formális standardizált beszámoló (pl. havi jelentés a 
mérőszámokról),
2. formális személyes riport (pl. a projektvezetés rend-
szeres ülésén),
3. informális jelentés (ad hoc).
Célcsoport Sikerfaktor Példa az ellenőrzésre Projektkontrolling formája
Felső vezetés
Elkötelezettség a 
projekt sikeréért
• Teljesítményszinten lezajlott tájékoztató ülések száma
• Felső vezetés személyes visszacsatolása
• Formális standardizált beszámoló
• Informális
Az új rendszer 
felhasználói
Új alapismeretek
• Szükséges szakirányú végzettségű felhasználók hánya-
da (szakirányú végzettségű/összes felhasználó)
• Formális standardizált beszámoló
Belső  
projektvezetés
Megfelelő ösztönző-
rendszer
• A megfelelő ösztönzőrendszer bevezetésének állása
• A belső projektvezetés személyes visszacsatolása
• Formális személyes riport
• Informális
4. táblázat
Célcsoportok és sikerfaktorok
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Az irányítóeszközök egymást kiegészítő alkalmazása 
biztosítja, hogy a projekt irányításához szükséges in-
formációk minden fontos szinten elérhetők legyenek.
A standardizált beszámolók lehetőleg átlátható szá-
mú mérőszámot tartalmazzanak a fontos sikerfaktorok-
ról. A projektkontrolling formális formái a hivatalos 
riportokhoz, illetve ülésekhez kötöttek, és nem adnak 
lehetőséget az aktuális problémákat érintő ad hoc jelen-
tésekre, továbbá  a hivatalos beszámolásra kötelezettek 
nem mindig adnak át minden információt. A gyakorlat-
ban fennáll annak a veszélye, hogy a negatív fejlemé-
nyekről és problémákról nem számolnak be. Ezért van 
szükség az informális jelentésekre. Pontosan az ilyen 
„forródrótok” teszik lehetővé, hogy időben észreve-
gyük a problémákat és meghozzuk a szükséges intéz-
kedéseket.
A változásmenedzsment intézkedései a fenti példánk-
ban is követhetők ily módon, projektkontrollinggal. A há-
rom megtárgyalt célcsoportra és sikerfaktorra vonatkozó 
lehetséges tartalmat és formát a 4. táblázat mutatja.
Összefoglalásként bemutatjuk a változásmenedzs-
ment teljes ciklusát, mely a következő lépéseket tartal-
mazza (9. ábra):
1. Részletezni kell a változás fázisait, elemezni kell a 
szervezet A kiinduló állapotát és világosan meg kell 
határozni az elérendő B célállapotot.
2. Fel kell deríteni a változtatási folyamat szereplőit.
3. A változásmenedzsment-kocka segítségével minden 
fázisban azonosítani kell a fontos szereplőkre vo-
natkozó sikertényezőket a „Szándék”, a „Tudás” és 
a „Cselekvési keret” területén.
4. Meg kell határozni a fontos szereplők belső modell-
jeibe történő beavatkozás mélységét.
5. Ki kell választani, esetleg ki kell dolgozni a változás-
menedzsment alkalmas eszközeit és intézkedéseit.
6. Létre kell hozni a változásmenedzsment projektter-
vét, ami meghatározza a mérföldköveket, tervezi az 
időt és forrásokat, rögzíti a felelősségeket és szabá-
lyozza a szervezeti beágyazottságot.
7. A változásmenedzsment intézkedéseit végre kell 
hajtani.
8. A projektkontrolling/ellenőrzés segítségével bizto-
sítani kell a szükséges kibernetikai visszacsatolási 
hurkokat.
Összefoglalás
A változásmenedzsment és projektmegvalósítás 
gyakorlati tapasztalatai bizonyítják, hogy sziszte-
matikus elgondolással sikerül az intézkedéseket 
és eszközöket pontosan azokon a pontokon bevet-
ni, ahol a változtatási folyamat fontos szabályzói, 
a projektsiker meghatározó elemei találhatók.
A változásmenedzsment-kocka, mint elemzési 
rács három nézőpontjának kombinációja lehetővé 
tesz egy méretre szabott kezdeményezést, ami
•  kevésbé összetett,
•  forráskímélő,
•  gyors eredményekkel jár, és
•  hosszan tartó hatást biztosít.
Az intézkedések projekttervbe foglalása, a cé-
lok elérésének folyamatos felügyelete döntően 
befolyásolja az új projekt változási folyamatainak 
sikerét.
A változásmenedzsment ciklusának folyama-
tából pedig egyértelműen kiderül, hogy minden 
projekt megvalósítása megfelelően beágyazva a 
változásmenedzsment logikájába, lehetővé teszi 
a teljes körű előkészítést, a projektmegvalósítás 
mindenre kiterjedő tervezését és kivitelezését, s 
mindemellett a folyamatos ellenőrzés rendszerét. 
Bízunk benne, hogy valamennyi olvasó számára 
bizonyítást nyert a cikk elején felvetett hipotézis, 
miszerint a változás és projekt szimbiózisa a gya-
korlati élet természetes igénye.
9. ábra
A változásmenedzsment ciklusa
Forrás: (Brettel – Reißig-Thust – Plag, 2005 )
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